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経 営 者 リー ダ ー シ ップ 論(序 説)皿
一 〇.テ ィー ドの所 論 を 中 心 と して 一
伊 藤 森右衛門
(1)開 題 一 経 営 者 リ ■一・一ダ ー シ ッ プ へ の ア プ ロ ー チ ー
(2)0.テ ィ ー ドの リ ー6e"一一..一シ ッ プ 本 質 論(以 上Vol.11.No.2)
(3)0.テ ィ ー ドの リ ー ダ ー シ ッ プ 資 性 論(以 上Vol.11.No.3-4)
(4)0.テ ィ ー ドの リ ー ダ ー シ ッ プ 技 法 論(以 下 本 号)
(5)リ ー ダ ー シ ッ プ と 人 間 関 係 研 究(集 団 情 況 論)(以 下 次 号).
〔註.前 号 まで0.テ ィー ドの リー ダー シ ップ 「技 術 」論 としたが,「技法 」 とい う表現 が適 当で あ るので改 め たい。 〕
(1)リーダ ーシ ップ技 法 論 の意 義 と課 題
いわゆ るアメ リカ経営学は,経 営者的観点に立脚 す るもので あ り,し たが っ'
て,こ の学 問の特質は実践的な研究態度 にある。理 論又 は原則 といつ て も,そ
れ は経営者 とい う実践主体に対 す る 「行動の指 針」(guidi㎎P血ciples)に他 な
らない。 しか し,「 指針」 が直 ちに経営者の実践活動そ の ものに結びつ くもの
で はない。実践は,「 指 針」の展開で あって,経 営者 の行為 あ るいは態 度 と し
て具現 しなければ な らない。 すなわ ち,「 指 針」は一般的又は基本的な もので
あ って,実 践は特殊 な且 つ個別的 な適用 ない し展 開で ある とい って よい。
実践は,次 の三つ の過程 を経 て展開す る。① まず,実 践の 「場 」の特殊 な且
つ個別的な情 況を 「見 て とる」(to"sense"asituation)ことに始 ま り,② それ
に最 も適応す る方 法乃至技法を選び出 し,③ 予期 す る成果 を導 き出すために行
くり
動することである。
アメリカ経営学がいわゆる経営者学であるといわれるのは,こ の学問を通 じ
(1)F.C.]日 〔ooper,ManagementSurve2,1948pp.48-49.
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て 「指針」を理解 し,修 得 する ことに よって,問 題 解決 のための ヨリ有効 な方
法 乃至手段 の探 求 の可能性 を高 め うるか らで あ る。 もし,実 践 において予期 の
成 果(実 践 的帰結又は経 験)が 得 られ なければ,学 問は ヨリ有効 な 「指針」 の
探 求を行 うので あ り,し たが って,学 問 と実 践 とは 「試 行 錯 誤」(trialand
く　　
error)の過程 として結びついてい るとい って よい。
「指針」 が具体的に展開す るとき,個 々 の 実 践 を 「技法」(t㏄hnlque)とい
うのであ るが,「 技法」は実践主体がそれ を 自らの行為又 は態 度 として具現 し
なければ な らない。 したが って,作 業方法の如 く人間が単 に動作を模 写的に行
う場 合 と異 な る し,ま た,「 操 法」(manipulation)の如 き偽隔 の よ うな方策 と
して行 う場合 とも異 なる。 「技法 」は実践主体が 自 らの行為乃至態度 として具
現 す るもので あ る以上,そ れは 「人が他の人 々との関係 において行 うもので あ
り」,予 期 す る成 果は 「人 々との関係 」す なわ ち協力 な しには生れ ない。
問題解決 のた め とはい うものの,何 か ら何 までを示す 「処方箋」的な方法で
は ない。何故 な らば人間の行 為や態度は技法以外の もの と合成 され てい るか ら
一その都度そ の個 々の技法を切 りはな して と り上げ ない もの で あ る。0.テ ィー
ドに よれば,実 践主体がdeliberateintentionをもって 「技法 」を具現す る こと
　の
こ そ,自 ら の 行 為 又 は 態 度 を 改 善 す る 最 良 の 途 で あ る と い う。
さ て,0.テ ィ ー ドは,「 技 法 」 と し て の リ ー ダ ー シ ッ プ を 次 の9つ の 場 合
に つ い て と り上 げ て い る 。
(1)GiVingorder.
(2)GiVingreproof.
(3)Givingcommendation.
(4)Maintainingarightpe臨sonalbearing.
(5)Gettingsuggestions.
(6)Strengtheningasenseofgroupidentity.
(7)CareinintrOductiontothegroup.
(2)註,拙 稿 「経営学 の性格 とプ ラグマティズ ム」 近代経営 と経営財務 日本経
営学会編所 収 昭和28年。
(3)().Tead,TheArtofLeadership,p.152..
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(8)Creati㎎9roupseif・discipline.
(g)Alla5加gfalserunユour.
(1)から(5)は,上長 が個人個人の部下 との接 触において留意 す べ き こ とで あ
り,ま た(6)から⑨は部下 とい う集 団について配慮 すべ きことであ る。(7)は新規
の 従業 員を集 団のなかに如 何に早 くか つ摩擦 な く導入 するかであ って,個 人 と
しての新規の従業 員に対 す るものであ る とともに,そ れ を うけ入れ る集 団に対
す る留意 乃至配慮 に関す る ことで もあ る。
以上 の諸項 目は今 日の人間関係論の なかで と り上げ られ ている ものが多 いの
で あ って,こ の点,人 間関係研究 の先駆的 な業 績 ともい って よ く,テ ィー ドが
単 に リーダシ ップの資性論 的考察 に終始 していない ことを示 す ものであ る◎彼
は,い わゆ る人間関係研究 の如 き実証的な調査研究に もとついた もので な く,
《"thinkingintermsofaCtualexperienoes"に努 めた と述べ て い るが
,た だ``a
carefUlstudytoescapethestigmaofarmchairtheoriZin'9"に必要 な十分 な資料
くの
のない ことを卒直に嘆いてい る。ともあれ,今 日の人間関係論の諸成果が既に
彼 の経験や思考のなかか ら,剰 すところな く指摘されていたのであ り,しか も
繭 後の実証的調査研究が彼の所論を立派に裏付けていることに 目を見張 らざる
を得ない。彼の本質論,資 性論 および人材論 のすべては,リ ーダーシップの実
践 を念頭にしているのであるか ら,「技法」論 としての内容を含む もの といっ
ず
て よ く,彼 の著書がTheA誼ofLeadershipなる標 題 を 与 え て い る所 以があ
る。 しか し,こ こにおけ る リー ダーシ ップ 「技法 」論は,、リーダーの立場 に お
tいて,言 いかえ ると,リ ーデ ソグ(1eadi㎎)のヨ リ有 効 な らしめ る具体的 な
澗 題 を と り上げ てい るのであ るか ら,彼 の著書の標題 の通 りアー ト(anA蹴)
す なわち技法 と しての リ 一ーダ ー シ ップ(leadershipt㏄hnique)としての内容を
示 した ものであ る。
(2)「技 法 」 として の リー ダ ー シ ップ と
実 践 上 の問 題 点
0.ティー ドの所論を,今 日の段階における人間関係の諸 成 果 と対照 しなが
(4)0.Tead,Ibidp.vi五.
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ら,「 技法 」 としての リーダーシ ップと実践上の問題 点を指摘 してみ よ う。
〈命令の下 しかた 一Givi㎎orders>
命 令は出来 るか ぎ り少 ない ことが望 しい。 屡 々命令 する ことを必要 とす るの
は,計 画の徹底を欠い てい るか らで あ り,ま た,科 学 的管理法 の適用 が不十分
であ るか らである。 命令は,① いわ ゆ る 「例外 の原則」(theexceptionprinciple>
に よ り常 規以外の ことが起 った と き,② 非常事 態に対 処す る とき,③ 部下が作
業上 の困難 に直面 した とき,④ 部 門間の関係 を特別 に調整す る ときの三つ に限
られ,し たがって,彼 は,火 急 の事態 に対 処 し得 な い リー ダ ーは,最 早や リ
ーダ ーといえない としてい る。
命 令の もつべ き要件 としては,① 明瞭であ る こと,② 明示 的で あ ること,③
効 果的 な声で伝達 す る こと,親 切 に解 説す る こと,④ 同時に多 くの命令を出 さ
ない こと。⑤否定的 な命令を少 くす る こと,⑥ 矛盾 した 命令を出 さない ことの
6つ を挙げ てい る。
以上 の6つ の要件の うち,第3番 目の 「親切 に解説 す る」 こととい う場合の・
親切 さとい うのは,weak又はineffeCtualな伝達 でな くて,温 和 な また控 え 目
の態 度であ って も自己 の積極性 と確 信 とを表 明す るよ うな伝達で なければ な ら
ない といい,"goodleadershipimpliesgoodmanners"であると結論 す る。
M.C.ナ イルズは,命 令の異 なれ る用法 として,① 危険 な場合 とか,労 働者
が怠慢,不 臆,不 従順 の場合は 「命令 する」(toco㎜繊d)こ と,② 未訓練
の,ま たは神経質 な労 働者であ る場合 には強制的 な 命 令 を 柔 らげ て 「要請す
る」(torequest)にす る。そ して,③ 十分な経 験があ り,ま た一 生懸命に努力
しつつ あ る労 働者には 「示 唆す る」(tosuggest)すれば足 りる し,さ らに,④
危 険,事 故 あるいは臨時の仕事 には 「志願者を求め」労 働者 の 自発的 な協力に
くの
よ っ て対 処 す る こ とが よ い と し て い る。
また,W.H.ニ ュ ー マ ン(Newman)に よれ ば,「 諮 問 的 命 令 」(consultative
direCtion)は,部下 の 協 力 と仕 事 に 対 す る熱 意 を 増 大 させ る,と し,a.計 画 が 質
的 に 向 上 し,b.独 裁 傾 向 が 少 くな り,c.個 人 の 資 質 の 発 達 が 促 進 され る,d.指
令 の 伝 達 が 容 易 に な る と して い る。 人 間 関 係 の 改 善 へ の 参 加(Participation>
(5)ナ イ ルズ,マ ネ ジ メ ン ト入門 占 部 訳 上 巻P.131.
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が労働者 の協力 と創意 とを喚起 す るに役立つ としてい るが,諮 問的命令 もそ の
ひ とつであ ろ う。 しか し,彼 も指摘 してい る よ うに 不 服 従 の 発 生 の恐 れがあ
くの
る。
ナイルズのように命令の異なる用い方け,余 りに も 「操法」の憾みが少 くな
い。同時にニューマ ンの諮問的な命令は,参 加に よる刺戟の効果を過大に評価
することも出来ない。命令の本質は,部 下に仕事をさせ る意図を表明するので
あって,強 制性(Bossing)を伴 うものであるが,強 制性が何 らの抵抗な しに部
下の服従性を輩固なものに し,さ らに創意性を高めるよ うな伝達の態度を必要
とし,それは命令 とい うことに限 られ るのではな く,部下 とい う集団の平常の
人間関係の健全性に依存するものである。
〈注意の与えかた 一一一Givingreproof>
テ ィードは注意の与えかたとして,次 の4つ の留意すべ き点を挙げている。
①確実な事実を掴かむ こと,② 非公式に叱責すること,③ 修正の措置を指示す
るのに感情的にな らないこと,④ 不服従には厳格に且つ即刻に処置することの
4点である。
部下が注意あるいは叱責が与え られるときには,そ れが自らの責任に帰せ ら
れ るべ きことでなければならない。部下は仕事をやろ うと努力 しつつ間違 うこ
ともあ りうるのでその意欲を無視出来ないとい う。 また,ど のようなことによ
って注意あるいは叱責されるか規則や規程を熟知せ しめ る こ と も必要である
し,注意すべ き事柄に照 らし根拠をはっきり示すことも必要である。そ して,
上長は注意を与えるときに,必 要以上の激 しい言葉や 「見せ しめ」のような扱
いをしてはならない としている。
チ ェサテ ィーク ・オハイオ鉄道会社における生産性の高い職場 とそれが低い
職場の労働者について,「 あなたが仕事の うえでヘマを しでか した とき,職長
は どうしますか」とい う質問をした ところ,「 寛大な雰囲気を帯びていないも
の(た とえば 『どな りつけ られる』など)と,寛 大な雰囲気のなかで訂正 され
るもの(た とえば,『 どうすれぽ悪い ところがなおせ るか教えて くれ る』 『教
えて くれ る』な ど)とに分け られ」その結果によると生産性の高い職場の職長
(6)W.H.Newman,AdministrationAction,8thPrinti㎎,1957.
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の特徴は,後 者の方法一一 つまり寛大な雰囲気のなかで誤ちを直す 一一一を多 く
の
用いていることがわかった とい う。 因み にこの ような結果は至極当然の こと
ではあるが,数 多 くの讃末 とさえ思われ る実証的調査が 「技法」の実践性を裏
づけ,「 指針」の課題を確かめる役 目を果 しているのであってアメリカ経営学
の特色ある行 き方であ り,軽視出来ない努力 といわねばな らない。
「なにを注意 してやった らいいか考えるよりも,ど んな点を大 目に見てやっ
た らいいかをきめるほ うがずっとむずか しい」 とい う言葉は,「 注意」すべき
相手に,ど んな方法,場 所あるいは時期を選択することの重要性を物語 ってい
(8)
る。注意すべき事実の発生に際 して,指 導者の行為をつねに部下の状況にもと
ついて選択するとい う理性的な態度が必要 とせ られ るのである。'
前に述べおように,何 故注意されたかが不分明のままに してお くことは避け
なけれぽな らないが,そ のためには 「一貫 した規律の保持」によって,部 下が
どんな状況下におかれ,ど んな規則を守 らねぽな らないか,自 分の行動の限界
'(9)
が どこにあるかを知 らしめねばな らない。 しか し,あ る調査によれば,ア メリ
ヵの工場における労働者の規範になっている諸規則は,(1)「数が少 くな りつつ
ある。②規則違反に対する機械的な処罰はますます減少 しつつある。(3)規則の
表現の多 くは消極的な傾向か ら積極的な傾向に移 りつつあるQ(4)規則の理由を
明示する傾向がある。(5)規則の表現に漫画が用い られ,規 則違反者がいかに も
(10)
滑稽 に見 え るよ うに工夫」 され るよ うに なってい ると している。諸 規則 の徹底
化 は,注 意 す ることに よって相手に与 え るか もしれ ない誤解の根 因を多 くと り
除 くことに なるにちが いない。
〈賞讃 の しか た 一Givingoommendation>
注意 は部下 の誤 ちに対 して行われ るので あるが,そ の逆は賞讃 である。 テ ィ
・一ドは ,賞 讃 は部下に とってatonicあるいはaepurで あ るとい う。人間 の
もつ基本的 な欲求の なかには,「 他人に認め られ たい」 とい う欲求があ る。賞
(7)M.ヘ イ ヤー著 管 理者の ための経 営心 理学 松 井,小 佐 治,村 上 三 氏共訳
P.83.
(8)シ ェ ル著,効 果 的 な 職 場 指 導 の技 術 訳 書P.45.
(9)M。 ヘ イ ヤー,前 掲 書P.84。
(10)W.フ ィン レー,A.ナ ノー テ ィンお よ びW.テ イ ト共 著,従 業 員 の心 理 と管 理
谷 川,水 谷 訳P.14.
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讃は,こ の基本 的欲 求を充足せ しめ るひ とつの方法であ ろ う。
テ ィー ドは,賞 讃 の しか たにつ いて,次 の4つ の点を挙げてい る。①賞讃 を
与 え るのに躊 躇す る必要は ない。②業 績を把 握す る標準 あ るいは基準 を設け る
べ きであ る。③賞讃は注意 の場合 と異 なって公式的に行 って よい,そ して④賞
讃は 「依惜ひい き」(favorism)にもとついてはな らない とい うことで ある。
テ ィー ドは,ア メ リカでは公式的 な表彰制 度が余 りに も少 ない ことを指摘 し
ている。 ソ連 におけ る公式 的な方法が きわ めて有効であ り,且 つ心理 的に 「抜
け 目の ない」方法だ といってい る。
我国 では,表 彰が形 式的な ものに止 ってい るのでは ないか と考え られ る。抜
けがけの功 名心 を駆 り立 てる ことが,同 僚間の不和 を もた らす ことはあ りうる
が,各 会社の賞 罰に関す る諸 規則が 「永年勤続者」 を表彰 する よ うな形 式的な
ものであ ることを問題 にすべ きであろ う。賞讃 は,部 下の意欲 向上 に役立 た し
め るための ものであ ることを十分 に研究 す る必要があ る。 また,提 案制 度の採
用 に関 す る意見の なかで,報 賞が反 って部下の間に不和 を もた らす とい った意
見が多 いのであるが,我 国 では金銭的な報賞 が余 りに少な く,名 誉 とか形式 に
と らわ れて実効 が上 っていない ともいわれ ている。
〈公正 な態 度を保特 す ること 一Maintainingarightperso副b㎝」㎎ 〉
上長 は,時 には 自己批判(self-criticism)が必要であ るとい う。 干 渉 が ま し
い(一 余 計な世話 を や く"slloopin9"),日和 見 的 な(pussy-footi㎎)あるいは
探 ぐる よ うな(spying一か ぎ出す)挙 止又は態 度を とるのは,部 下 に対 して嫌
悪の情を強 くす るのであって,し ば しぽ 自分 自身では無 自覚の場合 が少 くない1
か ら,つ ねに反 省や矯 正の努力 を しなければな らない とい う。
彼 は卒直 な態 度を とること(tobestraightforward)を第一 に挙げ ている。ヘ
イ ヤ ーに よれば,上 長は 「一個の人間 として部下の前 に さ らけだ す ことを妨げ
る二つ の広 く行 きわた った信念が あ る」 といい,ひ とつは 「人間には 自分 のパ
ーソナ リテ ィを他人 に知 られ ない よ うに隠 し,附 記 する とい う共通 の傾 向が あ
る」か らで,も うひ とつは,「 部下 と親 し く交わ ってはいけない とい う共通 な
信念,お よびあ ま り気 やす くす るとなめ られ る とい う公然た る信念 とがあ る」
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くエめ
とい うのであ る。彼 は卒 直 さ とい うのは,部 下は上長 の パー ソナ リテ ィその も
の を知 りた いのでな くて,依 枯贔屓 してい るよ うな ことの疑念を除 きたいので
あ る。 また,シ エルは 「卒 直な態 度を とる」 ことは時間 の節約 にな る とい う。
「指導者が卒直 さを示 す と,従 業員 も卒 直 な態度 を とるよ うに な り,遠 回 しに
相手 の気持 を探 り回った り,言 いたい ことを言わず に済 ます とい うことがな く
ロ 　　
な るか らである。 」 と。
開放 的な心掛け(open-mindedness)とともに,親 しみ易 い,そ して 近 か づ き
易 い(approachability)態度を と り,そ の ことを通 じて部下 も卒直 さを もつ よ
うにす る ことが指導者の役割 のひ とつ といえ よ う。 テ ィー ドは 自己批判や反省
の必要性を強調す るのであ るが,部 下の卒直 さを欠 いている ことか ら,自 分が
ど うみ られ ているか を知 ることも出来 よ う。
〈提案 を得 るには 一一G〔rttingsuggestions>
今 日多 くの企業 において提案制度(suggestionsyStem)が採用 されてい るが,
テ ィー ドに もそ の ことが指摘 されていて,或 る程度の有用 さがあ るけれ ども,
不消化 の ままになって いる としてい る。提案制 度は参 加の一形態 であ るが,そ
れ が失敗 す るのは どうい う理由に もとつ くのであ ろ うか。
テ ィー ドは,提 案を奨 励す るためには,① 提案 の受入れに門戸 開放的で なけ
れぽな らない,② 新 しい思 いつ きを認 めてや る こと,③ 適用可能 な ものは実行
に移す こと,そ して④その根 拠や出所 につ いて信頼を もつ ことの四つ が要件で
あ るとい う。企業 の規模 が大 き くな ると,提 案 の取扱 いが官 僚 的 に な りが ち
で,こ の制 度刺戟的性格が薄弱にな る恐れ があ るし,も し,提 案 が不採用に な
った場合 に も,親 切に理 由を説 明 して提案す る意欲 を害 さない よ うにす るよ う
に配慮 しなけれ ばな らない とい う。
今 日におけ る提案制 度は,組 織的に審査や表彰を行 うよ うになってお り,労
使 双方 が協力 してい る場 合 も少な くない。ア メ リカにおけ る提案制 度は,報 賞
が節約額の何分の一・を与 え るとい うことで金銭 的なイ ソセ ソチ ープ もあ るとい
わ れ,ま た スキヤ ソロソ ・プラ ソ(theScanlonplan)の如 く労使 双方 が委員会
(11)ヘ イ ヤ ー,前 掲 書P。79.
(12)シ エ ル,訳 書,P.42.
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を構成 して審査に当 り,個 人的 な報賞でな くグル ープ毎に行 うよ うに して い
る。 これに比べ,前 に も触れた よ うに,我 国の場合 では,報 賞の金額 もか な り
小 さい し,形 式的な表 彰制 度に止 まってい る ことが多 い。 この よ うな制度が人
澗 関係管理 のひ とつの技法 として効 果を もつには未だ しの感が ないわけ では な
い。賃銀制 度の如 き基本 的な面が近代化 され て こなければ,提 案制度 の金銭的
刺戟 も反 って弊害 を伴 うで あろ うし,ま た,労 使双方 の企業観や生産性 向上に
対 す る態度が共通 の理解 に高め られね ば,こ の制度の精神 的な基盤が欠如 し,
運営上弊害を伴 うとい って よい。
〈集 団 としての一体感 を強 めるには一Sterengtheningthesenseofgroupidentity>
経営組織の構成 員が増加 す るに したが って,集 団 としての一体感を強 め るこ
とは,統 率者の重要 な課 題 とな る。言 うまで もな く,団 結心は,集 団の活動 を
円 滑 に推進す るもの となるか らであ る。
テ ィー ドは一一体感を高 めるいろい ろな方法や手段 について次の如 くい う。 す
なわ ち,ユ ニホ ォーム,徴 章,制 帽,襟 ボタ ン,合 言葉 や腕章 な どは既 に多 く
用 い られ てい る ところであ るが,し か し,余 り芝居がか った方 法や手 段は避け
るべ きである としてい る。勿論,形 式的 な,あ るいは外見的な ことも何 ら意味
が ない とい うのではない。彼 も,そ の よ うな ことが 「子供 じみた こと」であ る
と して も,第 三 者には判 らない ものがあ るとい う。結論的にいえば,形 式的 な
あ るいは外見的な ことも,心 理的な ものに裏付け られていなければ な らない と
い うことを注意 しなけれ ばな らない。
集団の一員であ るとい う意識は,集 団 としての行動力 を強 める ものであ る。
したが って,人 間 関係研究 において も帰属意識 あ るいは 凝集性(cohesiveness)
とい う問題 と して多 くと り上げ られてい る。社会心理的にい うと,集 団に参加
'することは 「ひ とつは ,(a)集団 自体が要 求の対象 であ ること,他 のひ とつは,
1<b)集団内にい る ことが集 団の外 におけ る要 求を満足 させ る手段であ るとい うこ
(13)
とに な る。 」 人 間 の 基 本 的 欲 求 の ひ とつ に 協 同 心(w皿tocooperate)があ り,
(13)カ ー チ ライ トお よ びA.サ ン ダー共 編 「グ ルー プ ・ダイ ナ ミックス 」第7章 集
団 凝 集 性 一 序 一PP.93-94.
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集 団に参加す る ことはその充足 に他 な らない。 しか し,集 団 と成 員 との間 に必
ず しも一体性が何 らの障害 な しに出来上 る もの で は な い 。 成 員 で あ る こ と
(involvemeht)と,一体感を もってい ること(identification)との乖離は,各 人が
くユリ
欲 求 充 足 の 度 合 に よ る の で あ る。 テ ィー ドは,別 著 で,自 己 実 現(self・realiz-
ation)と自己 超 越(self-transoendence)の調 和 に よ っ て 一 体 感 が 高 め られ る と
く　の
述べてい る。人間 関係研究 のひ とつの成 果は,非 公式組織 の凝集 性が何 に よっ
て強化 され るか を究 明 した ことにある。
〈新規 の成 員を集 団に導入 するた めの配慮 一CareinintrOdUCtion
tothegroup>
新規の成 員が早 く集団の爾 余の人 々と親密に な り,協 調 できる よ うに してや
ることは,統率者 の果すべ き役割 のひ とつで あ る。 テ ィー ドは,導入の しかたの
重要性を指摘 す るだ けでそ の具体的 な方法な どにつ いては何 も述べ ていない。
新参者 が どの よ うに して集団の なかで他 の人 々と接触 し,既 成 のイ ソフオ ー
マな組織 に加 ってい くかは興味 あ る問題であ るとともに,こ の よ うな研究 を通
じて集 団へ の適応性 を早 く高 め るために,統 率者は何をすべ きかが明 らか にせ
られて くるのであ る。
1.K.ヘンプヒル(Hemphil1)の500のグル ープについての調査では,全 部
の グル ープが慣習 や伝 統の よ うな ものを もっていて,新 規 の従業 員は,集 団の
一員 となる まで相 当の時間 を必要 とした とい うのであ る。 すなわ ち,被 調査人
員の うち,65%は 「慣れ るまで非常に困難 であ った」 といい,27%は 「やや 困
く　 　
難の程度」で,そ して,わ ずか8%だ けが 「容易であった」 と答えている。
何が新規の従業員を集団の一員 となるのを妨げているか とい うと,ボ スが公
式以外の慣行を押 しつけた り,噂を種に して新規者を弄てあそんだ り,あ るい
は,わ ざと自分たちの会話か ら彼をはず した りすることな どであるとい う。 し
たがって,リ ーダーは,新 規の従業員を集団に導入するさいの 「きっかけ」を
十分に考えなければならないと結論 している。
(14)F.SHdman,GroupLeadershipαπ4Democratic∠4`tion1950,p.82.
(15)0.Tead,7▼ん6∠4γ'げAdministration1951,p.55.
(16)D.A.1airdandEC.Iaird,7ん82V6ωPザ`hologyプbrLeadership,1956p.157.
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〈集団の 自己訓練 を行わ しめ るには 一Creatinggroup
selfdiscipline>
集 団の規模 が大 き くなる と,成 員が集 団の基本 目標 に対 す る認識を見失 いが
ちにな る。 この よ うな事態 に当面 した ときには訓練の必要 が生ず る。 統率者 は
部下 の積極的 な意欲 を喚起 す る立場に あるのだか ら,集 団訓練は彼 自身 に とっ
て 自己陶治 で もあ ると。
委員会制度は種 々の 目的 に利用 され るが,そ のなかで教 育的 な役割 も重 視 さ
れ なければ な らない。 したが って,統 率者は,委 員会又は会議の議長 としての
巧拙が集団の 自己訓練 の成否 を左右す る こととな る。 テ ィー ドは,委 員会 の性
く　ラ
格 を,情 報的,諮 問的,協 議 的,教 育的 お よび啓蒙的 の五つを挙げてい るが,
集 団 としての訓練 は何 も情 報的,教 育的 又は啓蒙 的な性格を もつ ものに限 らな
い。すべての委 員会 が,集 団訓練 と しての機会で ある とい って よい。
〈虚 報を防 ぐには 一Allayingfalsertimors>
もし,統 率者 と部下 との 円滑 な コ ミュニヶ一シ ョソを欠いていれば,部 下 の
間に種 々な虚報が発生す る可能性 があ る。虚報 は,イ ソフ ォーマル組織の流れ
に よって拡が ってい く。 したが って,統 率者は,虚 報や噂の根 因をつ き とめて
み なければ な らない。 同時 に,自 分だけ が 知 っ て い るとい う 「ふ り」 を した
り,ま た,多 くの ことを知 ら しめ よ うとす る努力 を惜 しんではな らない。
'
テ ィー ドも,新 しい方針は出来 るだけ早 い時期 に,ま たな るべ く詳細 に知 ら
しめ ることが虚報 を防止す る ことにな ると述べ,情 報 と教育 の必要性 を指摘 し
てい る。 噂は集 団に ツキ もので あるが,統 率者は ゴシ ッパ ーを突 き とめ る とと
もに,そ の流布が誤 りであ ることを悟 らせ なければな らない と説 いてい る。
しか し,虚 報網(thegrapewine)は公式 の情 報網 よ りも迅速 に伝 達す る し,
ま た 後 者 の 欠 点 を補 う役割を果す こともあ り,し たが って,こ れを利用 す る
ことが有用であ る こと もあ る。噂は公式情報 を解説 した り,補 足訂正 した りす
るよ うである。 しか し,公 式上 の ことが余 りに多 く,こ の情報網 を通 じて流 す
ことは問題があ る。
この よ うな虚 報や噂を防 ぐためには,迂 回す るコ ミ ュ ニ ヶ一 シ ・ ソ,(by-
(17)ティー ド,op.cit.,PP.186-187.
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一passi㎎)や個 人 的 接 触
,あ る い は 大 衆 化 す る コ ミ ュ ニ ケ ー シ 。 ンを 行 う こ と
(18)
が必要であ る。委 員会制 度の利用 にあた っては,公 開する よ うに努 め るととも
・に,そ れを組織 の上 か ら下 まで多重式に設置 す ることに よって,公 式上の事項
を切れ 目な く流 す よ うにす る。 しか し,時 々部下 の方への伝達 された ものを,
部 下の いやつかの ラソクをby-passして確かめ る ことも一策 であ る。
(3)リー ダ ー シ ップ技 法 の選 択 と訓練
もし,統 率者が独裁的 な フ ユーラー("Fuehrer")であ るな らば,彼 の リ ー
・ダーシ ップ(こ の場合はヘ ッ ドシ ップであるが)は 全 く意 の ままに発揮 され る
・に ちが いない。彼 自身が大衆又は部下か ら浮び上 った存在 であ ること,言 いか
一えれば,aLeaderであ ることが,反 って リーダーシ ップの有効性 を高 め ること
・にな る。 したが って ,大 衆又は部下 につ いて全 然配慮す る ことな しに,リ ーダ
ー シ ップの有 効性 を高 め うるのであ るか ら,そ れが大衆又は部下 につい て適応
しよ うとす る リー ダーシ ップとは正反対 なことにな る。
リーダーシ ップの有効性 を確 保 す るために,大 衆又は部下 の人間的情 況に適
1応しなければ な らないのであ るが,そ れぞれり情 況に応ず る最適 の技法 とい う
ものが選択可能 なのであろ うか。 リーダーシ ップ技法論は,多 かれ少かれ技 法
の 選択 ない し訓練 であ るか らには,そ の可能性 がな くては な らない。
リーダーシ ップの技法を選択 しうるとい う見解は次の二 つの ことに もとづ、・
て いる。ひ とつは,人 間的情況 を知 りうる とい うこと,も うひ とつは,統 率者
が情況 に応ず る技法 を既 に知 ってい る とい うことであ る。人間関係研究は,人
澗 的情況 を把握,理 解す るためのひ とつの途 を拓いた もので あるが,し か し,
そ れぞれの情 況に応 ず る技法 まで も示 して くれ る ものでは ない。
0.テ ィー ドが 〈命令 の与 え方 〉な ど具体的 な事例に即 して技 法や配 慮 を示
しているのは,情 況 とい うことよりも経 営者 に とって ヨ リー般的 な事例 乃至場
一合 に即 した もの といって よい。経 営者 とい う限定 をす ることに よって,地 位,
…組織 や機能 について技法 を一般 に述べ ることが出来 るのであ って,リ ー ダーシ
〈18)StraussandSaylesPersonnel,TheHumanProbte〃lsげMana8ethent,1960pp.313
--314.
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ッ プ を 一 般 化 し そ れ に つ い て 技 法 を 示 す こ と は 不 可 能 で あ る 。T.W.イ ー ト ソ
d(Eaton)のい う よ うに ,リ ー ダ ・ー…シ ッ プ は.,``astandardiZableobjectivebehavior
くユ　ラーpattern,commontom.anysituations"は存在 しないか らで ある。
リーダーシ ップの技法 の選択 が困難であ るな らば,技 法論は成 り立たないの
で は ないか とい う意 見が出て くるであ ろ う。 しか し,前 に も述べ た よ うに,リ
ーダーシ ップは ,統 率者の行 為乃至態度 と して展開 され る ものであ って,単 に
技法のみ を知 るだけでは不十分で あ るし,技 法が真に リーダーシ ップを有効な
らしめる ものは,彼 の行為乃至態 度の中に摂 取 され,同 時にそれ が技法 として
で な く,リ ーダーシ ップその もの として,情 況に適応す る場合 に限 られ る。
したが って,人 間関係研究 の研究業績が情況そ の もの を知 るために大 いに役
立つのであ るか ら,統 率者は多 くの技法 を身につけ る ことに よって,情 況に応
・ず る リーダーシ ップの発揮 のために 自らの行為乃至態 度 を選択 しうることに な
る。人間的情況 の把握について未 だ十分に発展せ しめ られ てい ない時 に,テ ィ
ー ドの リーダー シ ップ論に著わ され てい るのであ るが ,彼 は経 営者 の当面す る
で あろ う情況 を,経 営者の機能 の遂行 とい う 「場」に即 して述べ てい るので あ
り,し たがって,情 況は彼 の経験に もとつ いて想 定 してい るとは いえ人間関係
研究 に示 され ている事 例が頗 る多 いのであ る。事 例 としての人間 関係研究 に お
いて如 何なる技法が どの よ うな結果 を もた ら したかが究 明 され てい るか ら,数
多 くの業 績は,そ の まま リーダーシ ップの技法 を発展せ しめ るに足 る もので あ
ることはい うまで もない。
テ ィー ドは,リ ーダーシ ップ訓練 のために必須 の要件 として,(1)一般心理学
お よび応用心理学 にみ られ る人間 の諸性 質に関す る基本 的な知識,(2)自分の性
.格の特殊性につい ての 自己認識,(3)部下 を取 り扱 う最良の方法 の会得,(4)組織
括 動 の特殊 な場合に応 じてすべ ての知識 を適用 す る能力,(5)教養 のある志 向 を
く　 ラ
も っ て 人 格 的 影 響 力 を 拡 大 す る 意 思 的 努 力 の 五 つ と し て い る 。
第1は,人 間 関 係 の 知 識 を 学 習 す る こ と で あ り,ま た 第2は 自 己 訓 練 の た め
(19)Jo6ephW.Eaton,"IsScientificLeadershipSe1㏄tion?"inTheStudieson
Leadershiped.by(fOuldnerp.615.
咲20)テ ィー ド,op.cit.,P.272-3.
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の もの と い っ て よい 。 第3は,ケ ー ス ・メ ソ ッ ド(Case・meth(x1)とか ロ ー ル ・
プ レ イイ ソ グ(Role・playing)によ っ て,一 定 の 情 況 で こ うす れ ば よ い とい う こ
と を 知 り,他 の 場 合 に ど うす れ ば よい か を 知 る手 が か りを 得 る の で あ る。 第4
と第5は,技 法 の 展 開 を 可 能 な ら しめ る条 件 と し て,い ま述 べ た よ うな適 用 す
る能 力 や 努 力 を指 摘 し た も の で あ っ て,い わ ゆ る リ ー ダ ー シ ップ技 法 の た め の
訓 練 は 第1,第2,お よ び 第3の 三 つ で あ る と い え よ う。
RobertLヵ ッ ツ(Katz)は,人 間 関 係 管 理 の 技 法 を 向 上 す るた め に は4つ
の 方 法 が あ る と して い る 。 す な わ ち,(1)The"tell-'㎝,sell-'em"apProach,
(2)The"fire.fighter"approach,(3)The"actor"approachおよ び(4)"Ni e
く　り
guy'lapproachの四つであ る。
第1の アプ ローチは,人 間関係に関す る知 識 を教 え 込 む こ とで あ り,第2
は,情 況に応ず る一定 の行動基準 を与 え てお くことで あ り,第3は,上 長 が実
際にや ってみせ る ことで あ り,第4は 部下の よい よ うに してや る ことであ る と
す るが,彼 はそれ ぞれ の アプローチには次の よ うな問題 があ るとしてい る。
第1は,知 識を行動や態度 に適用,展 開 しうるか ど うかに問題 があ る。統率
者が きわ めて特殊 な性格 を もってい るときに,そ れ まで も変 えて展開 し うるか
ど うかが問題であ る。第2の 場合には,予 め教 え られ てい ない情 況や事態 には
ど うす るか,言 いかえれば,第1と 同様に応用能 力を もつか ど うかにかか って
くる。第3は,統 率 者が"頭"で 行 動す るとき,わ ざとら しい感 じを与 え るば
か りで な く部下 が不信 を抱 く原因 ともなろ う。 さらに第4は,部 下の よい よ う
に してや る放任的なや り方で あ るが,こ の よ うなアプ ローチでは,仕 事 を遂行
す るとい う本来 の任務 を軽視す ることに なる。
テ ィー ドの第1に おいて人間の性質に関す る知識 を うるために一般心理学 お
よび応用心理学 を挙げ ているが,そ れ ばか りで な く,今 日人間お よびそ の集団
に関 して社会学,人 類学,文化 類型学や精神病理学 な ど,凡そ 人間についての知
識 を提供す る総ゆ る学問 を動員す る ようになってお り,人間関係論は,これ らの
諸 々の学 問の総合的 な応用の領域 をな してい る とい ってよ く,したが って,リー
(21)RLKatz,"HumanRelationsSkillScanbescharpened)',HavardBusine∬Review,
Vol.34,No.4,July--August1958所 収 。
経営者 リーダーシヅプ論(序 説)皿(伊 藤)-37一
ダ ーシ ップ訓練 の第一歩は,人 間 関係論 と して総合 された諸 知識 を習得す る こ
とに ある。心理学や社会心理学 に遡 って研究す る必要はない。 これ らの成 果 を
加 何に職場 ・工場又は オ フ ィスの中に応用 し うるかを考えれ ば 足 り るの で あ
る。
テ ィー ドの指摘す る第2の 点は,自 分 の性格 の うち,強 い ものあ るいは 弱い
もの とが混然 として一体 となってい るが,強 弱 の組合せ として出来上 ってい る
性 格 を自己認識す る ことは,リ ーダーシ ップの有効な発 揮に とってプ ラスす る
こともあ り,マ イナスに な ることもあ る。 自分 の性格 を改めて知 ることは,自
己訓練の途 であ る。E.旺 シェルは,「 指導 者の 自己訓練 の分野は まだ まだ未
く　の
醐 拓の状態で あ る。」 といい,他 人を訓練す る まえの問題で あ ると しこてい る。
φ
(22)E.H,シ エ ル,前 掲 書,P.240.
